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Diplomová práce se zaměřuje na návrh opatření v systému managementu kvality pro 
společnost Honeywell, spol. s.r.o. Práce obsahuje rozdílovou analýzou normy ČSN EN 
ISO 9001:2008 a nové normy ČSN EN ISO 9001:2015 pro divizi Aerospace. Dále jsou 
zde analyzovány zprávy z auditů za rok 2015 s cílem odhalit problémové oblasti. Na 
základě provedených analýz jsou navrženy návrhy na zlepšení.  
 
Abstract 
The master´s thesis focuses on the design of measures in quality management system 
for Honeywell, spol. s.r.o. Master´r thesis includes a differential analysis of the ČSN 
EN ISO 9001: 2008 and the new standard ČSN EN ISO 9001: 2015 for the Aerospace 
Division. There are also analyzed audit reports for 2015, in order to identify problem 
areas. Based on the analyzes are designed suggestions for improvement. 
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Jakost v podniku je v dnešní době velmi skloňované téma a dostává se na první příčky 
důležitých aspektů v organizacích. Dnešní zákazníci vyžadují stále kvalitnější produkty 
a služby a tomu se musí organizace umět přizpůsobit. Zákazníci považují dnes kvalitu 
produktů a služeb za stále důležitější parametr ve svém rozhodování o koupi produktu 
nebo služby. Je důležité, aby organizace dokázaly tyto kvalitní produkty a služby 
zákazníkům poskytnout a aby se stále snažily tuto kvalitu zlepšovat.  
V dnešní době existuje řada certifikačních společností, které mohou organizacím, které 
splňují určité požadavky, udělit certifikát, jenž je důkazem pro zákazníky, že organizace 
splňuje danou úroveň jakosti. Někteří zákazníci dokonce vyžadují od svých dodavatelů 
certifikaci určitých norem jako podmínku pro navázání spolupráce.  
Dnešní trend udává organizacím nesledovat pouze jakost svých produktů a služeb, ale 
sledovat jakost všech svých procesů a činností. Jakost se tak stává součástí strategie celé 
organizace, a zaslouží si proto značnou pozornost. Organizace by měly do systému 
managementu kvality zapojit všechny své zaměstnance, kteří by měli mít povědomí o 
důležitosti zvyšování kvality. Zároveň by si měli být vědomi závažnosti v případě 
neplnění svých povinností. 
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1 Popis podnikání ve vybrané firmě 
Dotčený subjekt si nepřeje zveřejňovat tyto informace. 
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2 Cíle práce 
Hlavním cílem diplomové práce je studie norem řízení ISO a návrh opatření v oblasti 
managementu jakosti ve společnosti Honeywell. Práce je zaměřena na možnosti 
zavedení nové revize normy ČSN EN ISO 9001 ve společnosti na základě vyhodnocení 
rozdílů ČSN EN ISO 9001:2008 a ČSN EN ISO 9001:2015. Dílčí cíle této diplomové 
práce jsou následující: 
- Popis podnikání ve vybrané společnosti Honeywell včetně popisu výrobního 
portfolia se zaměřením na divizi Aerospace, 
- Rozdílová analýza požadavků normy ČSN EN ISO 9001:2008 a normy ČSN EN 
ISO 9001:2015, 
- Analýza zpráv auditů za rok 2015 na divizi Aerospace a vyhodnocení 
problémových oblastí této divize, 
- Vyhodnocení teoretických přístupů v oblasti řízení jakosti, 
- Návrh opatření včetně přínosů pro společnost, 
- Podmínky realizace navržených návrhů pro společnost. 
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3 Analýza současného stavu koncepce jakosti 
Dotčený subjekt si nepřeje zveřejňovat tyto informace. 
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4 Vyhodnocení teoretických přístupů pro návrh řešení 
Obsahem této kapitoly diplomové práce je teoretické vymezení jednotlivých pojmů, 
zejména z oblasti řízení jakosti, které jsou dále použity v praktické části.  
 
4.1 Pojem jakost 
Definic, které vysvětlují pojem jakost, je celá řada a nemůžeme říci, že existuje jediná 
platná definice tohoto pojmu. Za oficiální můžeme považovat definici z normy ČSN EN 
ISO 9000:2006, která říká, že jakost je „stupeň splnění požadavků souborem 
inherentních charakteristik“ (12, s. 13). Jakost je měřitelná a jsme schopni rozlišovat 
její různé úrovně. Za požadavky většinou považujeme požadavky externích zákazníků 
nebo jiných zainteresovaných stran, kterou může být i legislativa. Za inherentní 
charakteristiku považujeme typický znak výrobku nebo služby, pomocí kterého 
můžeme produkty mezi sebou porovnávat. Může to být například výkon motoru 
automobilu nebo vůně parfému. Jakost tedy představuje komplexní vlastnost 
jakéhokoliv výrobku nebo služby, ale také lidí, informací nebo systému. Pomocí úrovně 
jakosti můžeme různé produkty rozlišovat a přiřazovat jim určitou hodnotu (12). 
 
4.2 Principy managementu jakosti 
Pro správné fungování systému managementu jakosti je důležité mít zavedené principy, 
na kterých bude tento systém postaven. Nyní se podíváme na jedenáct základních 
principů managementu jakosti. 
1. Zaměření se na zákazníka 
Všechny společnosti by se měly zaměřit na požadavky svých zákazníků a snažit je co 
nejlépe uspokojit. Zákazníci jsou totiž jediní tvůrci zisku společnosti, a proto jsou to 
právě oni, kteří rozhodují o existenci společnosti. Společnost by měla přesně vědět, kdo 
jsou její zákazníci a jaké jsou jejich požadavky. Nedílnou součástí je také komunikace 
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se zákazníky, flexibilita při změnách požadavků a v neposlední řadě také měření 
spokojenosti a loajality zákazníků (12). 
2. Vůdcovství 
Všichni řídící pracovníci by měli být dobrým příkladem pro svoje zaměstnance, a to 
zejména svým chováním, jednáním a postoji. Měli by systematicky zkoumat potřeby 
a očekávání všech zainteresovaných stran, stanovovat takové cíle, které budou 
v souladu se strategií společnosti, a zapojovat všechny zaměstnance do neustálého 
zlepšování kvality (12). 
3. Zapojení zaměstnanců 
V dnešní době si stále více společností uvědomuje důležitost kvalitních a vzdělaných 
zaměstnanců. Právě znalosti a zkušenosti zaměstnanců jsou dnes považovány za velmi 
cenný kapitál. Zaměstnanci by měli mít možnost naplno využít svůj potenciál, a proto je 
důležité odstraňovat možné bariéry, které by tomu bránily. Každý zaměstnanec by měl 
mít také přiděleny odpovědnosti a pravomoci. Důležité je pravidelné hodnocení 
zaměstnanců a vyhledávání dalších příležitostí pro jejich rozvoj. V neposlední řadě je 
důležité se zaměstnanci komunikovat a získávat od nich zpětnou vazbu (12). 
4. Učení se 
S principem zapojení zaměstnanců se pojí další princip, a to systematické učení se. 
Společnost by měla dbát na to, aby se její zaměstnanci systematicky vzdělávali 
a rozšiřovali si dovednosti. K tomu je zapotřebí definování požadavků na odbornou 
způsobilost zaměstnanců a budoucí potřeby společnosti. Důležité je také uvolnění 
potřebných zdrojů, zejména potom finančních zdrojů, plánování metod a forem učení 
se. V neposlední řadě také posuzování efektivnosti vzdělávání a porovnávání výsledků 
s danými cíly.  Trvalý rozvoj zaměstnanců může velmi ovlivnit postavení společnosti na 
trhu a může dát společnosti určitou konkurenční výhodu (12). 
5. Flexibilita 
Podstata tohoto principu je ve schopnosti organizace pružně reagovat na všechny změny 
a podněty z okolí. Společnost by měla neustále prognózovat a sledovat trendy a změny 
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ve vývoji na trzích. Větší flexibility dosáhne zkracováním průběžných dob procesů ve 
společnosti, zaváděním moderních technologií a logistických přístupů do vztahů 
s dodavateli a celkové systematické inovaci technologií a infrastruktury společnosti 
(12).  
6. Procesní přístup 
Podstata tohoto principu je, že společnost pracuje efektivněji, pokud jsou vzájemně 
související činnosti chápány a také řízeny jako procesy. Je nutné definovat všechny 
procesy nutné k dosahování cílů společnosti, definování vlastníků procesů a vymezení 
jejich odpovědnosti a pravomoci a neustálé monitorování výkonnosti jednotlivých 
procesů (12).  
7. Systémový přístup k managementu 
Systém managementu jakosti by měl být souborem na sebe navazujících procesů. Je 
důležité definovat strukturu všech procesů, definování informačních a hmotných vazeb 
procesů a jejich logické posloupnosti. Společnost by měla identifikovat a odstraňovat 
bariéry, které mohou bránit efektivnosti pracování procesů a uvolňovat zdroje potřebné 
zejména pro neustálé zlepšování výkonnosti jednotlivých procesů. V neposlední řadě je 
důležité systematické měření a hodnocení výkonnosti procesů a systémů managementu 
(12). 
8. Neustálé zlepšování 
V každé společnosti se najde mnoho příležitostí pro zlepšování. Zlepšování chápeme 
jako aktivity vedoucí k nové úrovni procesů, výkonnosti zaměstnanců, produktů 
a systémů managementu. Toho může být dosaženo například aplikací tzv. Demingova 
cyklu PDCA. Společnost se může rozhodnout zlepšovat procesy postupně po krocích 
nebo aplikovat zlomové zlepšení – reengineering. Společnost by tedy měla systematicky 
odhalovat slabá místa v procesech, které je třeba brát jako příležitost pro zlepšení (12).  
9. Management na základě faktů  
Všechny rozhodovací procesy ve společnosti by měly být co možná nejobjektivnější. 
Správná rozhodnutí mohou být učiněna pouze na základě pečlivé analýze dat 
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a informací, a nikoli na základě subjektivních pocitů a názorů. Všechny data 
a informace by měly být systematicky přezkoumávány z hlediska jejich objektivnosti 
a spolehlivosti (12).  
10. Vzájemně prospěšné vztahů s dodavateli 
Každá společnost nakupuje určité množství vstupů od dodavatelů, a proto je velmi 
důležité budovat s dodavateli partnerské vztahy založené na důvěře a spolehlivosti. 
Společnost by měla svoje dodavatele pečlivě vybírat a pravidelně hodnotit podle 
stanovených kritérií. Pokud je dodavatelem menší společnost, která nemá k dispozici 
tolik potřebných zdrojů, je vhodné poskytnout takovému dodavateli pomoc například ve 
formě financování zařízení, předávání know-how nebo poskytování školení a různých 
forem vzdělávání.  Je potřeba také s dodavateli komunikovat, podílet se na společných 
projektech zlepšování a motivovat dodavatele pro udržení dlouhodobých vztahů (12). 
11. Společenská odpovědnost 
Společenská odpovědnost společností je dnes velmi diskutovaným tématem. Každá 
společnost ovlivňuje své okolí a přijetím etického přístupu a vykonáváním činností, 
které překračují minimální hranice legislativních požadavků, společnost poskytuje 
služby, které jsou v zájmu nejen společnosti, ale i ostatních zainteresovaných stran. 
Společenská odpovědnost se může stát jedním z rozhodujících faktorů zákazníků. 
Zákazníci ji potom vnímají jako zodpovědnou a spolehlivou společnost, se kterou 
nebudou mít obavy navázat spolupráci (12).    
 
4.3 Neustálé zlepšování systému managementu jakosti 
Zlepšování jakosti je dnes chápáno jako součást managementu jakosti, jehož cílem je 
zvyšování úrovně jakosti v porovnání se stavem předchozím. Zlepšování jakosti by 
měly všechny organizace věnovat řádnou pozornost a mělo by se stát trvalou součástí 
těchto organizací. Rozhodně by se nemělo jednat o jednorázový proces, který skončí ve 
chvíli, kdy jsou naplněny cíle konkrétního zlepšení. Zlepšování by měl být nepřetržitý 
proces, kdy každé zlepšení by se mělo stát podmětem pro další zlepšení. Pomocí 
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neustálého zlepšování jsou organizace schopny plnit rychle se měnící požadavky 
zákazníků (12).  
Význam neustálého zlepšování je tedy zřejmý. Jde o jeden ze základních předpokladů 
úspěšnosti organizace. Důvodů je celá řada a zde je několik z nich: 
- Požadavky a přání zákazníků se neustále a rychle mění, 
- Je potřeba neustále odstraňovat jakékoli nedostatky, aby mohla organizace 
nabízet pouze kvalitní produkty a vytvářet přitom zisk, 
- Rychlý rozvoj vědy a techniky přináší spoustu nových příležitostí, 
- Stále ostřejší konkurenční boj na trhu, 
- Požadavky na kvalitu života jsou stále vyšší, 
- Neustálá změna vnějších podmínek jako legislativy nebo dostupnost surovin, 
- Zlepšování podporuje aktivní zapojení pracovníků do aktivit vedoucí ke splnění 
cílů organizace (12). 
 
4.3.1 Proces neustálého zlepšování 
Pro aktivity zlepšování by měly organizace využívat proces neustálého zlepšování, 
který by měl obsahovat následující kroky: 
1. Důvod ke zlepšení – musí být pečlivě analyzovaná oblast pro zlepšování a 
konkrétní problém, který má být vyřešen. 
2. Současná situace – je třeba zhodnotit současnou efektivnost a účinnost procesu, 
zjistit, které typy problémů se nejčastěji vyskytují a stanovit cíl zlepšení. 
3. Analýza – podrobná analýza příčin problémů. 
4. Identifikace řešení – identifikace všech alternativních řešení a výběr nejlepšího 
řešení, které odstraní problémy a zabrání jejich opětovnému opakování. 
5. Vyhodnocení výsledků – je třeba potvrdit, zda se podařilo odstranit problémy 
a jejich příčiny a zda byly naplněny cíle zlepšování. 
6. Uplatnění a standardizace nového řešení – nové řešení má nahradit starý 
proces, čímž dojde k odstranění možnosti opakovaného výskytu problémů. 
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7. Vyhodnocení efektivnosti a účinnosti procesu – Vyhodnocení efektivnosti 
a účinnosti nového řešení a zvážení zavedení tohoto řešení i do jiných oblastí 
organizace (12). 
 
4.4 Cyklus PDCA 
Základním modelem neustálého zlepšování je tzv. Demingův cyklus PDCA, který se 
skládá ze 4 neustále se opakujících fází, ve kterých by měl proces neustálého zlepšování 
probíhat. Cyklus se skládá z těchto fází: 
- Plan (Plánuj) – v první fázi se na základě identifikace příležitostí vypracuje 
plán aktivit zlepšování, 
- Do (Vykonej) – v této fázi se vykonají naplánované aktivity, přičemž se 
doporučuje realizovat aktivity nejprve v menším měřítku, 
- Check (Zkontroluj) - v této fázi je třeba analyzovat a změřit dosažené 
výsledky, které je třeba následně porovnat s plánovanými cíli, 
- Act (Reaguj) – V poslední fázi se na základě dosažených výsledků buď 
provedené opatření standardizuje a v případě nedosažení cílů se provedou 
vhodná opatření k dosažení těchto cílů (13). 
Cyklus PDCA je základním modelem pro neustálé zlepšování a všechny ostatní 
metodiky jsou v podstatě rozpracováním těchto čtyř základních kroků. Proces 
zlepšování můžeme realizovat prostřednictvím preventivních opatření nebo opatření 
k nápravě. Vždy je lepší realizovat preventivní opatření, která pomohou předejít 
problému a případné nedostatky včas odhalit a odstranit. Preventivní opatření mají 
výhodu zejména z ekonomického hlediska, kdy nedojde ke ztrátám z důvodu nějakého 
problému, ale těmto ztrátám se předejde (13).  
Pokud organizace řeší důležitý projekt zlepšování, měl by být jmenován speciální tým, 
který tento projekt bude řešit. Tým by měl být jmenován vrcholovým vedením, který by 
měl vyčlenit potřebné zdroje. Členové týmu by měli být určení podle charakteru 





Obrázek 1: Demingův cyklus PDCA 
(Zdroj: (15)) 
 
4.5 Zlepšování pomocí opatření k nápravě 
Opatření k nápravě realizujeme až po té, kdy je zjištěna neshoda nebo jakákoli jiná 
nežádoucí situace. Pomocí opatření k nápravě se tedy snažíme odstranit příčinu 
konkrétního problému. Při návrhu opatření je třeba zvážit náklady s ním spojené, jeho 
spolehlivost, bezpečnost a spokojenost všech zainteresovaných stran. Opatření by 
nemělo být zaměňováno s nápravou, které slouží pouze k odstranění problému, ale 
neřeší odstranění jeho příčiny. Podmětem pro zavedení opatření k nápravě může být 
například nespokojenost zákazníků nebo zaměstnanců, velký počet neshod a reklamací, 
nízká výkonnost procesů, poruchy zařízení, ztráta trhů apod. (12,15). 
 
4.5.1 Quality Journal 
Quality Journal je metoda převzata z japonského přístupu k řešení problémů a je jedním 
z přístupů ke zlepšování jakosti. Tento systematický proces probíhá v následujících 
sedmi krocích: 
1. Identifikace problému – V první fázi je potřeba důkladně a podrobně 
identifikovat existující problémy a stanovit priority pro určení nejdůležitějších 
problémů. Dále je potřeba definovat cílový stav, kterého chceme dosáhnout 
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a očekávané přínosy. Stanovený cíl by měl být reálný a jeho dosažení by mělo 
být ekonomicky efektivní (12).  
2. Sledování problému – v této fázi je potřeba pečlivě sledovat daný problém, 
abychom zjistili přesné jeho příčiny a podmínky jeho vzniku. Problém bychom 
měli sledovat přímo v místě jeho vzniku, abychom byli schopni určit čas 
a místo, kde problém vzniká. Je také důležité rozlišit náhodné a vymezitelné 
příčiny vzniku problému. Odstranění vymezitelných příčin je obvykle mnohem 
jednoduší než odstranění náhodných příčin. U náhodných příčin je třeba opatření 
zaměřit na vlastní podstatu problému, což může vést například až ke změně 
technologie, změně vstupních surovin a podobně (12). 
3. Analýza příčin problému – je důležité, aby byly podrobně analyzovány 
všechny možné příčiny problému. K této identifikaci je možné využít například 
diagram příčin a následků. Poté je vhodné jednotlivé příčiny ohodnotit a stanovit 
nejdůležitější z nich. Působení jednotlivých příčin se může také ověřit pomocí 
statistických metod nebo úmyslně problém vyvolat a sledovat jeho průběh. To 
ovšem často bývá velmi ekonomicky náročné (12). 
4. Návrh a realizace opatření k odstranění příčin – Před výběrem konkrétního 
opatření by mělo předcházet pečlivé zhodnocení a posouzení všech možných 
variant. U jednotlivých variant je třeba zhodnotit ekonomickou náročnost 
a přínosy, které daná varianta přinese. Musí se také zvážit případné negativní 
jevy, které se mohou objevit. Výsledná varianta by měla především odstranit 
příčinu problému, a zabránit tak jeho opětovnému výskytu (12).  
5. Kontrola účinnosti opatření – Po realizaci konkrétního opatření je potřeba 
porovnat výsledné změny s původním stavem a zkontrolovat, zda byly naplněny 
cíle tohoto opatření. Pokud nebylo dosaženo požadovaných výsledků, je potřeba 
navrhnout změnu opatření a případně se vrátit k identifikaci problému. 
6. Trvalá eliminace příčin – Pokud se podaří naplnit cíle opatření, mělo by být 
zajištěno trvalé zakotvení těchto změn. Tyto změny by se měly promítnout do 
dokumentace a mělo by být zajištěno zaškolení a výcvik pracovníků. 
Dodržování změn musí být pravidelně kontrolováno (12). 
7. Zpráva o řešení problému – V závěrečné fázi by měla být zpracována zpráva o 
průběhu řešení problému. Měla by obsahovat výsledky, kterých se podařilo 
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dosáhnout včetně činností k jejich dosažení a problémy, které se tímto podařilo 
vyřešit. Tyto cenné zkušenosti je možné využít i v budoucích aktivitách 
zlepšování (12).  
 
4.6 Zlepšování pomocí preventivních opatření 
Preventivní opatření se zavádí z důvodu předejití možné příčině jakékoli neshody nebo 
jiné nežádoucí situace. Organizace musí zavést taková opatření, která zabrání jejich 
výskytu. Podmětem pro zavedení preventivního opatření může být zvýšené riziko 
výskytu neshod, nepříznivý trend ve vývoji spokojenosti zaměstnanců a zákazníků, 
zaostávání za novými trendy v oblasti technologie, změny podmínek na trhu, nepříznivý 
vývoj nákladů týkajících se jakosti apod. (12,15). 
Proces zlepšování pomocí preventivních opatření můžeme shrnout do následujících 
kroků: 
1. Identifikace možných problémů – pomocí vhodně zvolené analytické metody 
je potřeba identifikovat možné problémy. K této identifikaci můžeme využít 
například brainstorming, afinitní diagram, metodu FMEA nebo diagram PDPC 
(12,16). 
2. Výběr nejdůležitějšího možného problému – v této fázi je potřeba pomocí 
kvantitativního vyjádření vyhodnotit rizika u identifikovaných možných 
problémů. Je potřeba stanovit, které problémy mají větší prioritu, a je třeba je 
řešit dříve, a které problémy se mohou řešit později. Měl by být také stanoven 
cílový stav, kterého chceme dosáhnout. Ten by měl být měřitelný a obvykle se 
stanovuje v podobě úrovně rizika, které můžeme považovat za přijatelné (12,16).  
3. Analýza příčin možného problému – V této fázi je důležité analyzovat 
všechny příčiny možného problému. K této identifikaci můžeme využít 
například diagram příčin a následků (12,16). 
4. Návrh a realizace opatření – V další fázi je potřeba navrhnout opatření, která 
povedou ke snížení rizika možného problému. Nejvhodnější formou snížení 
rizika je tyto možné příčiny odstranit. Pokud nelze tyto možné příčiny zcela 
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odstranit, je třeba se pokusit alespoň o snížení pravděpodobnosti jejich výskytu 
(12,16).  
5. Vyhodnocení účinnosti opatření – Vyhodnocení účinnosti preventivních 
opatření je mnohem složitější než u nápravných opatření. U nápravných opatření 
totiž porovnáváme stav před realizací opatření a po jeho realizaci 
u preventivních opatření takovou možnost nemáme. Je z toho důvodu, že 
problém ještě nenastal. Můžeme tedy porovnávat míru snížení rizika vzniku 
možného problému (12,16).  
6. Trvalá eliminace příčin možných problémů – Pokud byly preventivní opatření 
úspěšné, mělo by jít o trvalé zavedení těchto opatření a změny by měly být 
zavedeny v příslušné dokumentaci (12,16).  
7. Zpráva o řešení problému a plánování budoucích aktivit – V závěru by měla 
být vypracována zpráva o průběhu řešení možného problému společně 
s dosaženými výsledky. Měly by být také identifikovány další příležitosti pro 
zlepšování (12,16).        
 
4.7 Přezkoumávání v systémech jakosti  
Pomocí přezkoumávání ověřujeme skutečný stav a porovnáváme ho se stavem 
očekávaným a je velice důležitou součástí managementu jakosti. Přezkoumávání je 
základní formou kontroly vrcholového vedení nad tím, zda jsou naplněny funkce 
systému. Vrcholové vedení musí také zajistit zdroje potřebné pro přezkoumávání, 
motivovat pracovníky k aktivní účasti na přezkoumávání a aktivně se zabývat 
zjištěnými výsledky, které slouží jako podklad pro další zlepšování (12).  
Velký význam má také použití vhodných nástrojů a přístupů přezkoumávání. Všechny 
aktivity přezkoumávání by měly být realizovány poctivě a systematicky a měly by 
sloužit k neustálému zlepšování. Mezi formy přezkoumávání řadíme: 
- Audit, 
- Sebehodnocení, 





Již v roce 1987 zařadila mezi své požadavky norma ISO 9001 také interní audit. Ten se 
dnes stal nejpoužívanější formou přezkoumávání stavu sytému managementu jakosti 
a dalších systémů v organizacích. Dle normy ČSN EN ISO 9000 je audit definován jako 
systematický, nezávislý a dokumentovaný proces, který slouží pro získání důkazů a pro 
jeho objektivní hodnocení. Cílem je stanovit rozsah, ve kterém jsou splněna daná 
kritéria (12,17).  
Audit by se měl stát standardní součástí managementu každé organizace. Musí být 
nezávislý, což znamená, že účastníci auditu nesmí být v žádném ohledu závislí na 
sledovaném procesu. Také musí být dokumentovaný, což znamená, že organizace by 
měla mít postup a metodiku pro průběh auditu. Pomocí auditu můžeme srovnávat 
výsledky jednotlivých činností s požadavky, které stanovují tzv. kritéria auditu. Tato 
kritéria v sobě zahrnují jak veškerou interní dokumentaci, tak veškerá legislativní 
nařízení, která se vztahují k danému procesu (12,17).  
Audity můžeme rozdělit na několik druhů, přičemž základní rozdělení je na audit interní 
a externí. Toto dělení je z hlediska využití výsledků auditu, kdy závěrů z interních 
auditů využívá sama auditovaná organizace a závěrů externích auditů využívají externí 
organizace jako například odběratelé, certifikační orgány nebo zadavatelé zakázek. 
Interní audit slouží ke zhodnocení chodu zdokumentovaného systému řízení kvality 
uvnitř vlastní organizace. V praxi může interní audit vykonávat kvalifikovaný tým, 
který však musí být z jiného pracoviště, než je předmětem auditu. Výhodné je, pokud 
audit dělají pracovníci z jiného pracoviště, avšak s podobnou náplní (17,18). 
Externí audit můžeme ještě rozdělit na audit prováděný druhou stranou a audit 
prováděný třetí stranou. Druhou stranou rozumíme zákazníky nebo dodavatele, kteří 
pomáhají přenést zákaznické požadavky do zabezpečování kvality, zlepšit 
dodavatelsko-odběratelské vztahy, usnadňují změnové řízení v organizaci a posilují 
důvěru mezi jednotlivými zainteresovanými stranami. Externí audit třetí stranou provádí 
nezávislá, nestranná a nezaujatá organizace v podobě konzultační firmy nebo 
certifikačního orgánu. Tato organizace hodnotí systém řízení kvality z hlediska 
účinnosti, funkčnosti a efektivnosti (12,17).   
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Podle předmětu auditu můžeme dělit audity na systémové, personální, procesní 
a produktové nebo audit služeb (12,17). 
 
4.7.2 Požadavky na auditory 
Co se týče požadavků na odbornou způsobilost a kvalifikaci auditorů, ty definuje norma 
ISO 19011. Auditor musí mít minimálně úplné středoškolské vzdělání ukončené 
maturitní zkouškou, pětiletou praxi a z toho minimálně 2 roky praxi 
v environmentálním managementu nebo managementu kvality. 
Každý auditor musí znát pečlivě systémy managementu, které jsou předmětem 
hodnocení a příslušné metody a postupy k jejich hodnocení (12).  
 
4.8 Nástroje a metody řízení jakosti 
V dnešní době máme k dispozici celou řadu nástrojů a metod k analýze současného 
stavu dané organizace nebo její části, které můžeme využít ke zlepšování kvality. Tyto 
nástroje a metody vznikly na základě zkušeností úspěšných organizací a pomáhají 
dalším organizacím nalézt cestu ke zlepšování jakosti (15). 
 
4.8.1 Sedm jednoduchých nástrojů řízení jakosti 
- Tabulky a formuláře – tabulky a formuláře slouží k zachycení nejrůznějších 
číselných i nečíselných údajů, s nimiž je možno dále pracovat. Každá tabulka a 
formulář má svůj účel a tomuto účelu by měla být přizpůsobena její konstrukce. 
Tabulky a formuláře by měly obsahovat určité náležitosti, a to vlastní obsah, 
způsob zjišťování informací, uvedení odpovědného pracovníka, čas a místo 
záznamu a způsob zaznamenávání údajů. Tabulky a formuláře by měly být 
jednoduché a přehledné a mělo by být možné pracovat s danými údaji bez 
dalšího přepočítávání či přeskupení (15,19).  
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- Vývojový diagram – ke znázornění procesů a jejich vnitřních vztahů může 
sloužit vývojový diagram. Některé činnosti procesu mohou totiž probíhat 
paralelně, objevuje se i různé větvení a zpětné vazby v procesu. Vývojový 
diagram tak slouží jako nástroj pro lepší pochopení průběhu procesu. Pro 
znázornění procesu se používá několik standardních symbolů, které jsou 
součástí běžných textových editorů (15,19). 
- Paretův diagram -  tento diagram je založen na tzv. Paretově principu, který 
říká, že 80 % následků je způsobeno 20 % příčin. Díky tomuto diagramu se 
může organizace zaměřit na problémy, které způsobují nejvíce negativních 
následků. Je potřeba všechny položky seřadit podle jejich četnosti výskytu a 
následně se stanoví relativní kumulované četnosti. Pomocí tohoto uspořádání 
zjistíme, na jaké položky je třeba se prioritně zaměřit (15,19). 
- Diagram příčin a následků – tento diagram je také známý pod názvem 
Ishikavův diagram. Cílem je analyzovat všechny možné příčiny, které mohou 
vést k určité neshodě nebo nežádoucímu stavu. Celý diagram je rozdělen do 
několika skupin podle toho, čeho se dané možné příčiny týkají. Jednotlivé 
skupiny mohou být například materiál, zařízení, lidé, metody a postupy 
a prostředí (15,19). 
- Bodový diagram – pomocí bodového diagramu můžeme orientačně zjišťovat 
závislosti mezi dvěma veličinami. V praxi se totiž často stává, že pokud 
změníme parametry jedné veličiny, změníme tím i parametry jiných veličin, což 
může mít ve výsledku i negativní vliv. Vzájemné hodnoty veličin se nanášejí na 
souřadnice a uspořádání těchto bodů ukáže, jak jsou na sebe veličiny závislé 
(15,19).  
- Histogram -   histogram slouží pro přehledné grafické znázornění číselných 
hodnot o jedné veličině. Pokud máme například rozsáhlou nepřehlednou tabulku 
údajů, můžeme využít histogram k jejímu lepšímu znázornění a představení si, 
které hodnoty se objevují nejčastěji. Získané hodnoty seřadíme od nejmenší po 
největší a zjistíme jejich četnosti. Údaje můžeme nechat rozdělené po jednom 
nebo je seskupit do intervalů. Na svislou osu grafu zaznamenáme četnost a na 
vodorovnou osu jednotlivé údaje nebo intervaly. Nakreslíme stejně široké 
sloupce odpovídající dané četnosti, čímž nám vznikne přehledný graf (15,19). 
 54 
 
- Regulační diagram – na rozdíl od histogramu, který nám zobrazí naměřené 
hodnoty pouze v jednom časovém okamžiku, můžeme pomocí regulačního 
diagramu sledovat vývoj těchto hodnot v časové posloupnosti. Můžeme také 
zjistit, zda na proces působily pouze náhodné nebo vymezitelné vlivy a jaký je 
jeho vývojový trend (15,19).  
 
4.9 Ekonomika kvality 
Cílem zvyšování kvality výrobků a služeb je zvyšování spokojenosti zákazníků 
a splnění jejich přání a potřeb. Pro každého výrobce je důležité prostřednictvím 
zvyšování kvality snižovat náklady. Náklady spojené se zvyšováním kvality jsou nižší 
než náklady spojené se zanedbáváním kvality. Spokojení zákazníci jsou pro každou 
organizaci velice důležití, protože se tím buduje jejich věrnost a loajalita a šíří se tím 
i pozitivní reference o organizaci (20,21).  
Spousta organizací se v rámci zabezpečování kvality zabývá pouze evidencí neshod 
a řešením reklamací. To však není postačující, protože organizace by měla zvyšovat 
kvalitu ve všech procesech a zejména se snažit předcházet jakýmkoli neshodám. Se 
vznikem poruch a dalších neshod vznikají výrobci dodatečné náklady, které mohou 
ovlivňovat výslednou cenu produktů. Platí zde, že čím dříve se podaří neshodu odhalit, 
tím menší budou náklady na její odstranění (20,21). 
 
4.9.1 Výdaje na kvalitu u výrobce 
Výdaji na kvalitu u výrobce rozumíme celkové výdaje, které vydá organizace, 
a vztahují se ke všem aktivitám managementu kvality. V současné době máme 
k dispozici několik přístupů, které sledují náklady na kvalitu u výrobce, a to: 
- Model PAF, 
- Rozšířený model PAF, 
- Model COPQ, 
- Model procesních nákladů, 
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- Model snižování výdajů pomocí Taguchiho metod (20). 
 
4.9.2 Model PAF 
Tento model se zabývá evidencí a vyhodnocováním nákladů na kvalitu, který je založen 
na rozdělení nákladů do čtyř skupin: 
- Výdaje na interní vady, 
- Výdaje na externí vady, 
- Náklady na hodnocení, 
- Náklady na prevenci (20). 
Výdaji na interní vady rozumíme výdaje, které vznikly uvnitř organizace, a to hned 
z několika důvodů. Mohou to být například výdaje vznikající v průběhu výroby, výdaje 
související s kvalitou dodávky, výdaje, které vznikají již u návrhu, a vývoje produktu. 
Výdaji na externí vady rozumíme vady, které vznikly v souvislosti s nesplněním 
požadavků zákazníků. Mohou to být například výdaje na reklamaci, skladování, 
expedici náhradních dílů, servis, ale také například výdaje spojené se slevami z cen 
produktů (20). 
Náklady na hodnocení řadíme již mezi efektivně vynaložené náklady. Jsou to především 
náklady posuzování shody interních a externích procesů, jako například vstupní, 
výrobní a výstupní kontrola nebo výdaje spojené s využíváním služeb externích 
laboratoří a zkušeben (20). 
Náklad na prevenci jsou takové náklady na činnosti, které pomáhají zabránit vzniku 
neshod a podílejí se tak na zvyšování kvality. Mohou to být náklady spojené například 
se vzděláním zaměstnanců, na rozvoj vztahů se zákazníky a všechny náklady spojené 




4.9.2.1 Rozšířený model PAF 
Tento model kromě již zmíněných čtyř skupin výdajů v modelu PAF zahrnuje ještě 
další dvě skupiny výdajů, a to: 
- Výdaje na promrhané příležitosti a investice, v podobě zbytečných výdajů 
organizace z důvodu nesprávného rozhodnutí řídících pracovníků, 
- Škody na prostředí, které vznikají z důvodu nedodržení požadavků na životní 
prostředí a z důvodu uvedení stavu prostředí do požadovaného stavu (20). 
 
4.9.2.2 Model COPQ 
Tento model je postaven na předpokladu, že neplnění požadavků způsobuje organizaci 
ekonomické ztráty, které nemohou být zanedbatelné. Model se zabývá pouze na určení 
neproduktivních ztrát a sleduje následující čtyři skupiny výdajů: 
- Výdaje na interní vady, 
- Výdaje na externí vady, 
- Škody na prostředí, 
- Výdaje na promrhané příležitosti a investice (20). 
 
4.9.3 Model procesních nákladů 
Tento model je založen na sledování nákladů nikoli na konkrétní výrobky, ale výhradně 
pro určité procesy. Náklady dělíme do dvou skupin: 
- Náklady na shodu, které představují skutečné náklady na přeměnu vstupů na 
výstupy při dodržení všech postupů, 
- Náklady na neshodu, které představují náklady na promrhaný materiál, čas nebo 
kapacity spojené s procesem (20). 
Model procesních nákladů je především nástrojem operativního managementu, kdy 
údajů by měl využívat zejména každý vlastník procesu ke krátkodobému rozhodování. 
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4.9.3.1 Model snižování výdajů pomocí Taguchiho metod 
Tento model je atraktivní především na místech, kde je potřeba snižovat náklady přímo 
na výrobní ploše. Vztah, který je sestaven, umožňuje vypočítat výší nákladů 
vztahujících se ke kvalitě, ale je přínosný i při řešení dalších otázek jako například: 
- Zda je výhodné koupit dražší, ale lepší stroj, 
- Kolik potřebujeme lidí na kontrolu kvality, 
- V jakém případě je výhodné mít rezervní stroj, 
- Kdy je potřeba provést výměnu nástroje (20). 
 
4.9.4 Výdaje na kvalitu u uživatele a společenské výdaje na kvalitu 
Tyto výdaje souvisí s kvalitou, avšak nepočítáme je do nákladů na kvalitu v organizaci.  
 
4.9.4.1 Náklady na kvalitu u zákazníka 
Výdaje na kvalitu u uživatele můžeme definovat jako celkové náklady, které jsou 
spojené s nákupem a instalací určitého systému či zařízení včetně nákladů na užívání 
a udržování během dané doby života. Tyto náklady se obvykle označují jako náklady na 
životní cyklus produktu. Životní cyklus produktu zahrnuje všechny fáze od tvorby 
koncepce, přes vývoj, přípravu výroby, výrobu, užívání až po konečnou likvidaci. 
Sledovat tyto náklady se však vyplatí pouze v těch případech, kdy doba používání 
produktu je více než jeden rok a náklady na provoz a údržbu jsou významné 
v porovnání s cenou pořízení (20).  
 
4.9.4.2 Společenské náklady na kvalitu 
Jedná se o výdaje organizace na odstranění škod, které byly způsobeny nedodržováním 
ekologických standardů. Tyto náklady mohou tvořit v organizaci závažnou část, a proto 




Standardizace je proces vedoucí ke sjednocení podle jednotných a přesně daných 
norem. Standardizace redukuje a usměrňuje diversifikaci od navrhování výrobku, přes 
výrobu až po samotný prodej. Cílem standardizace je tedy redukce množství různých 
variant výsledného řešení, tvorba standardního řešení a definování platnosti daného 
řešení a jeho závaznosti. Výsledkem standardizace je standard, který může být například 
v podobě normy, normativu a podobně. Standard tvoří hodnoticí kriterium, podle 
kterého hodnotíme výsledky procesů a srovnáváme jej s požadovaným stavem. 
Standardy mají řadu funkcí jako například: 
- Funkci informační, kdy shromažďujeme, poskytujeme a ukládáme informace 
o procesech, 
- Funkci plánovací, kdy vyjadřujeme požadavky na procesy a jejich činitele, 
- Funkci operativně řídící, kdy dochází k realizaci výrobního procesu, 
- Funkci kontrolní, kdy kontrolujeme a vyhodnocujeme průběh procesu, 
- Funkci motivační, kdy zejména ekonomickými opatřeními usměrňujeme 
spotřebu činitelů a průběh procesů, 
- Funkci racionalizační, kdy zdokonalujeme normativní základnu a aktualizujeme 
a zdokonalujeme standardy (22). 
Souhrn všech standardů v organizaci tvoří její normativní základnu. Normativní 
základna umožňuje vytvářet jednotné normotvorné činnosti. Normativní základnu 
můžeme rozdělit na normy organizační, informační, normativy přípravy výroby, 
technické, technickohospodářské a plánovací normativy řízení výroby (22).  
 
4.10.1 Standardy 
Standard je dokument, který definuje požadavky, pokyny, specifikace nebo vlastnosti, 
které jsou používány, aby důsledně zajistily, aby všechny materiály, procesy, výrobky 





Norma v obecném pojetí představuje „jednotný, časově relativně neměnný a závazný 
znak, nařízení nebo předpis vlastností, činitelů a činností ve výrobě a jejich 
kombinací“(23). 
 
4.11 ISO normy 
ISO je nezávislá mezinárodní nevládní organizace, jejímiž členy je 162 národních 
normalizačních orgánů. Ústřední sekretariát této organizace sídlí v Ženevě ve 
Švýcarsku. Slovo ISO tvoří zkratku počátečních písmen názvu International 
Organization for Standardization, což v českém překladu znamená mezinárodní 
organizace zabývající se tvorbou norem (24,25).  
Mezi jednu z nejznámějších norem patří norma ISO 9001, která stanovuje požadavky na 
systém řízení kvality. V dnešní době se však uplatňuje celá řada systémových norem. 
ISO normy mají za cíl zajistit kvalitu, bezpečnost a efektivitu u produktů, služeb 
a systémů. Dosud bylo vydáno více než 19000 mezinárodních standardů a dokumentů, 
které se vztahují téměř na všechny druhy průmyslu, počínaje technologiemi pro 
bezpečnost potravin, zemědělství a zdravotnictví. ISO mezinárodní standardy jsou 
strategickým nástrojem, který pomáhá snižovat náklady tím, že minimalizuje chyby 
a zvyšuje produktivitu. Pomáhají také firmám proniknout na nové trhy, zajistit rovné 





4.11.1 ISO 9000 
Normy řady ISO 9000 se zabývají různými aspekty řízení kvality. Tyto standardy 
poskytují návody a pomůcky pro firmy a organizace, které chtějí zajistit, aby jejich 
výrobky a služby stále splňovaly požadavky zákazníků a jejich kvalita byla neustále 
zlepšována.  
Normy ISO zahrnují: 
- ISO 9001:2015 – požadavky na systém řízení jakosti, 
- ISO 9000:2015 – základní pojmy a jazyk, 
- ISO 9004:2009 – návod, jak vytvořit systém řízení jakosti efektivnější 
a účinnější, 
- ISO 19011:2011 – návod na interní a externí audity systémů řízení jakosti (27). 
 
4.11.2 ISO 9001:2015 
Norma ISO 9001:2015 stanovuje požadavky pro systém řízení jakosti a je jediným 
standardem v rodině, který může být certifikován. Velkou výhodou je, že ji lze použít 
pro jakoukoli organizaci bez ohledu na její velikost a obor činnosti. V současné době 
existuje přes milión organizací ve více než 170 zemích, které jsou certifikované normou 




ISO 9001. Tato norma je založena na několika principech, mezi které patří zaměření na 
zákazníka, motivace, zapojení vrcholového vedení, procesní přístup a neustálé 
zlepšování. Používání těchto norem pomáhá zajistit, že zákazníci dostanou pouze 
kvalitní produkty a služby (28,29). 
Přínosy norem pro organizaci 
- Vysoká úroveň výrobního procesu a vysoká kvalita poskytovaných služeb 
a výrobků, 
- Možnost optimalizace nákladů (snížení provozních nákladů, snížení nákladů na 
nekvalitní výrobky, úspora energie, surovin apod.), 
- Možnost navyšovat tržby, zisk a tržní podíl, 
- Možnost účastnit se výběrových řízení o velké zakázky, 
- Zdokonalení organizační struktury, 
- Zlepšení výkonnosti celé organizace, 
- Zvýšení důvěry zákazníků a všech zainteresovaných stran, 
- Vytvoření systému, který pružně reaguje na změny požadavků trhu (28). 
 
4.12 Logistika 
V dnešní době existuje celá řada definic, které se vztahují k oblasti logistiky. Pro 
jednoduché vysvětlení lze říci, že se logistika zabývá pohybem materiálů a zboží 
z místa jejich vzniku do místa určené spotřeby. S tímto tokem také souvisí informační 
toky, a proto i je musíme zahrnout do oblasti logistiky. Logistika se týká všech činností 
v oběhovém procesu jako například zásobování, dopravy, řízení zásob, balení, 
manipulace s materiálem a zbožím, skladování a distribuce. Hlavním cílem logistiky je 
zajistit správný materiál a zboží na správném místě ve správném čase, v požadovaném 
množství a za použití co nejmenších nákladů (30,31).  
Stejně jako ostatní činnosti v organizacích i logistika podléhá určitých trendům, které 
ovlivňují její rozvoj. Se začátkem 21. století prudce rostla důležitost informačních 
technologií. Proto se i logistika musí přizpůsobovat a bude muset splňovat určité 
atributy, pokud chce podnik uspět v dnešním hospodářském prostředí: 
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- Logistika musí být součástí globální strategie, 
- Logistické služby se stávají jedním z klíčových faktorů konkurenceschopnosti 
podniků, 
- Logistika bude muset být integrovaný systém propojující všechny důležité 
články logistického řetězce (30,31). 
Základním cílem logistiky je tedy splnění požadavků zákazníků. Tento cíl může být 
splněn ze dvou hledisek. Prvním pohledem je výkonový cíl. Zde je cílem mít 
požadované množství materiálu a zboží na správném místě, ve správném čase 
a v požadované kvalitě. Druhým pohledem je ekonomický cíl. Zde je cílem zabezpečit 
logistické služby za použití co nejnižších nákladů (30,32). 
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5 Vlastní návrhy řešení řízení norem jakosti 
Dotčený subjekt si nepřeje zveřejňovat tyto informace. 
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6 Podmínky realizace a přínosy 
Dotčený subjekt si nepřeje zveřejňovat tyto informace. 
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